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摘  要 
美国职业篮球联盟，即 NBA，简称美职篮，其拥有包括美国及加拿大在内的共计
30 支球队，年收入超过 40 亿美元，赛事节目以 43 种语言向 215 个国家直播赛事。
NBA成立于 1946年 6月 6日，至今已有将近 70年的历史。在过去的 70年的发展中，
它已成功的成为不仅仅于美国乃至于全世界最具有影响力的体育运动组织之一。它
的成功给各方参与者带来了丰厚的经济效益，同时也促进了篮球运动的蓬勃发展，
形成了较好的良性循环的生态系统。 
本研究通过文献资料法获取研究的基础数据，依据 EREV 商务模型为框架并利用
逻辑分析法对 NBA 的商业模式进行详细的研究和阐述，挖掘 NBA 成功商业模式的内
在核心商业逻辑。也希望借此研究不仅仅对于我国职业篮球运动的发展有所帮助，
乃至于我国职业体育产业的发展都有着极为重要的参考价值和借鉴意义。 
本文研究总结了 NBA 成功的各重要因素以及之间的内在联系，NBA通过对组织架
构、基础设施、球队球员以及赛事赛制等开发性决策的开发，在开发的过程中获取
到了能力以及资源：管理能力、创新能力以及球员。凭借着这些能力和资源在美国
本土以及国际上进行了市场化的推广并取得了的成效，并最终 NBA 收获了丰厚的经
济效益，履行了社会责任，树立了良好的品牌与文化。 
 
关键词：NBA；商业模式；EREV模型 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
Abstract 
II 
 
Abstract 
National Basketball Association, called NBA for short, now has total 30 basketball teams 
from USA and Canada, the latest annual income of NBA has become more than four billion 
dollars, and also its games have been lived to 215 countries in 43 different languages. NBA 
was founded in June 6, 1946, has been nearly 70 years of history until now. During the past 70 
years of development, it has become not only one of the world's most successful sports 
organization in America but also in the world. It has brought huge economic benefits to the 
participants of the organization, and then it contributes to the growth of basketball sport. 
Finally, NBA becomes a health cycle of the ecosystem. 
The fundamental data of this paper is obtained through the study of the literature, and it 
studies and elaborates the NBA business model in details according to the EREV business 
model and the logical analysis method, and then explores the core logic of the successful 
business model of NBA. And also this paper may be helpful not only for the development of 
professional basketball of our country, as well as an important reference value and guidance to 
the development of professional sports industry of our country. 
This paper summarizes the successful key factors of NBA and the relations of the factors. 
The organizational structure, infrastructures, players and games of NBA are belonged to the 
exploring decisions, and during the exploration, NBA get plentiful of the management ability, 
innovation ability and the resource of players. With these capabilities and resources, the 
market development of NBA in and out its own country results in gaining huge economic 
benefits, fulfilling the social responsibility and establishing a good brand as well as the 
culture. 
 
Keywords: NBA; Business Model; EREV Model 
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第一章  绪论 
第一节  研究的问题及意义 
美国职业篮球联盟，即 NBA，简称美职篮，成立于 1946 年 6 月 6 日，至今已有
将近 70 年的历史。在过去 70 年的不断发展中，它已成功的成为不仅仅于美国乃至
于全世界最具有影响力的体育运动组织之一，其拥有包括美国及加拿大在内的共计
30 支球队，根据 2015 年 1 月 23 日《福布斯》（Forbes）杂志公布的 2013-2014 年
度球队价值排行榜，整个联盟 2014年度营收超过 47.88亿美元，净利润超过 6.9亿
美元，净利率达到了 14.4%。其赛事节目以 43 种语言向 215 个国家直播赛事。NBA
承载着拥有精湛技艺、坚持不懈、不服输精神的球员，精彩的竞技赛场，丰富电视
节目转播，扣人心弦的赛制等等因素，这些不可或缺的因素吸引着不计其数全世界
的球迷参与到 NBA 的活动之中，与此同时不仅给 NBA 带来了丰厚的经济效益，并且
扩大了 NBA 的影响力以及树立了良好的公众形象，使得 NBA 成为世界上最为成功的
职业体育联赛之一。 
本研究基于 NBA商业模式这一核心问题，旨在通过分析 NBA商业模式来探究 NBA
为什么能够如此的成功？它的成功是由哪些至关重要的因素构成的？这些因素是如
何进行分类以及因素之间有着什么样的关联关系？本文借助具体的商务模型工具来
系统的回答这些问题，从而能够揭示 NBA 成功最为核心的本质。我国的职业体育虽
然也有几十年的历史，但是民众的参与度不高，机制还不够完善，还难以做到市场
化的运作，本文的研究希望可以给我国的职业体育产业的发展提供一些经验。借鉴
NBA先进的各方面能力，并且和我国国情进行结合、落地，真正做到“洋为中用”，
这将为促进我国职业体育的健康发展打下坚实的基础，以便于更好的服务于社会、
人民，我国人民也能够拥有自己引以为豪的本土体育联赛。 
第二节  商业模式的研究进展 
随着至上世纪互联网的高速发展，一批批优秀的互联网公司应运而生，它们以
新的方式从传统企业获取客户以及市场，传统企业受到了前所未有的冲击，针对这
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些商业现象越来越多的学者积极投身于这些公司的研究，而学者们研究的重点则是
这些公司的商业模式。学者们试图挖掘这些企业能够创造价值的最根本的逻辑，并
将这些企业的逻辑进行归纳总结，最终输出具有一般性的商业模型，他人可以利用
这些模型来分析研究现有以及新产生的企业成功或者失败的原因，模型为这些研究
提供相应的理论支撑。这些模型主要分为构造式商业模型和逻辑式商业模型两大类。 
一、构造式商业模型 
构造式商业模型是指提取出企业运行过程中的关键要素，并将这些要素进行分
类，再通过相应的关系图来展现分类直接的关联关系。代表性学者 Osterwalder 和 
Pigneur（2004）以及 Osterwalder et al.（2005）认为，企业战略属于计划层次，
企业过程属于实现层次，而商业模式则是框架层次，因此它是多种要素及其联系形
成的工具，见图 1-1。 
 
图 1-1：奥斯特瓦尔德和皮格诺的 BM2L商业模式模型 
资料来源：奥斯特瓦尔德和皮格诺, Clarifying business models :Origins, present an future of the concept [J]. Business, 
2005 
我国学者魏炜等（2012）将商业模式定义为“利益相关者的交易结构”，他认为
任何企业的活动发生于利益相关者之间，因此将商业模式视为企业活动的构造，见
图 1-2。 
 
图 1-2：引自魏炜等（2012） 
资料来源：魏炜,朱武祥,林桂平,基于利益相关者交易结构的商业模式理论,2012 
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二、逻辑式商业模型 
逻辑式模型是指在构造商业模式的基础上进行了一些发展，阐明不同要素之间
的因果逻辑关系，主要代表有：Johnson，Christensen 和 Kagermann（2008）认为
商业模式主要包含了四个要素，分别是盈利模式、关键资源、关键过程和客户价值
主张，见图 1-3。盈利模式包括了收益模式、成本结构、利润模式和资源利用周转速
度四个子要素，用于描述企业如何创造自身的价值；关键过程包括了设计、开发、
营销、资源筹措、制造、雇佣和培训等流程，规则和规范制定，绩效指标设定等，
用于描述企业如何通过重复运营业务和管理活动来提升自身的价值；关键资源包括
了人员、技术、产品、设备、信息、渠道、品牌、合作伙伴与联盟等要素，是企业
将其价值主张传递给目标市场的核心要素；客户价值主张则包括了目标客户、要完
成的任务和提供物，体现了目标客户的核心价值述求。 
 
图 1-3：Johnson，Christensen 和 Kagermann 的四要素模型 
资料来源：Johnson M W, et al, Reinventing your business model [J]. Harvard Business Review, 2008 
 
程愚、孙建国（2013）将商业模式定义为一种因果逻辑的模型，简称 E-R-E-V
模型，包含了开发性决策（Exploring Decision）、资源和能力（Resources and 
Competence）、利用性决策（Exploiting Decision）和价值成果（Value Output）
四个要素，EREV 为四要素的首字母，见图 1-4。开发性决策是决定企业生存最为基
本的决策，企业通过对决策开发和贯彻的过程中逐步积累新的能力和资源，对于新
的能力和资源的利用则是利用性决策，企业选择符合企业实际和偏好的途径和手段
来对资源和能力进行开发利用，最终利用性决策带来了价值成果，它的形式有多种
方面，包括经济效益，客户体验，持续经营以及社会责任等。该模型首先明确了企
业各重要的要素，并明确了各要素之间的基本因果逻辑关系，有效的能够将各点连
成线，因此它也是典型的逻辑式模型。利用该模型可以更系统更有效的进行商业模
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式的分析，使得分析不再由点出发，零零散散。 
 
 
图 1-4：程愚、孙建国的因果逻辑模型 
资料来源：程愚，孙建国，商业模式的理论模型:要素及其关系，2013 
第三节  NBA 商业模式研究现状 
为了全面了解国内目前对于 NBA商业模式的研究现状，笔者以“NBA”、“美国
职业篮球”为关键字搜索了“国家知识基础设施（ National Knowledge 
Infrastructure，CNKI）数字图书馆”中的博士、硕士论文以及文献，并以这些资
料为参考样本。经过阅读分析发现，研究内容大部分都围绕着 NBA的盈利模式(李征，
2010)、NBA的发展历史(2009，黄福华)、NBA的管理体制(2010，王喆)、NBA 的市场
推广(王子曦，2013)等方面，其中发现有一篇文章写到了 NBA 的商业模式(张科，
2009)。由上得知，国内从商业模式方面对 NBA进行分析的研究并不多，大部分研究
都是从 NBA 的某些方面出发进行相关研究，有些文章虽涉及到 NBA 的商业模式，但
整文分析过程中没有商业模式理论以及具体的商业模式模型来进行支撑，因此较难
系统、全面地阐述 NBA商业模式。 
第四节  研究方法及内容结构 
首先，本文通过文献资料法，结合书籍、专著、专业期刊、报纸杂志、中国知
网、中国期刊网以及专业网站（NBA官网、福布斯网站）等渠道来搜集相关 NBA的资
料，并对这些资料整理并提炼相关内容，从而形成了本文研究的基础数据。其次，
本文以文献资料法获得的信息、数据为依据，借助 EREV模型为分析框架，并在分析
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的具体过程中采用归纳、演绎等方法对 NBA商业模式进行总结和概括。 
本文共分为五章，第一章是绪论；第二章是 NBA 基本情况的介绍；第三章是根
据商业模型对 NBA 成功商业模式的各要素进行归纳，并演绎推理出 NBA 各要素之间
的逻辑关系；第四章是对深入 NBA 历史发展各阶段商业模式的演变进行研究以及分
析各阶段演变的成因，接着提出 NBA 目前存在的一些问题并给出未来的发展趋势；
第五章是全文的结论和启示，总结 NBA 成功的内在核心逻辑并对我国职业体育的发
展提出了相应的建议。 
第五节  概念界定 
1、“National Basketball Association”， 缩写为“NBA”，中文名称是美
国职业篮球联盟，简称“美职篮”，在本文中均以“NBA”来代替美国职业篮球联盟。 
2、“Women's National Basketball Association”， 缩写为“WNBA”，中文
名称是美国女子篮球联盟，在本文中均以“WNBA”来代替美国女子职业篮球联盟。 
3、“NBA Development League”， 缩写为“NBDL”，中文名称是美国职业篮
球发展联盟，简称“发展联盟”，在本文中均以“NBDL”来代替美国职业篮球联盟。 
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第二章  NBA概述 
第一节  NBA 发展史简介 
NBA成立于 1946年 6月 6日，至今已有将近 70年的历史。在成立之初，NBA只
是为了填补职业冰球联盟闲置的球馆，NBA的各支球队的经营都是为了生存。在过去
70 年的不断发展中，NBA 已经慢慢演变成集体育运动、文化传播以及娱乐产业为一
身的庞大的组织机构，它已成为不仅在美国本土乃至于全世界最具有影响力的体育
运动组织之一。NBA在过去的发展过程可以参照企业的生命周期，大致分为三个阶段
初创期，成长期，成熟期。 
NBA 的前身是 BAA 体育组织，BAA 于 1949 年合并 NBL 体育组织并将 BAA 改名为
NBA，此时标志着 NBA正式诞生。此时的 NBA有着之前 BAA和 NBL的积累，拥有为数
不多的 17 支球队，球员质量相对较高，在美国本土的部分区域拥有一定数量的球迷
观众支付费用来现场观看比赛。但也有很多重要的问题，联盟的管理相对较为落后，
比赛场馆则较为简陋，有些比赛场馆甚至不能固定，联盟的收入渠道也较为单一。
此阶段的 NBA处于初创期，NBA如同新生儿一般的脆弱，稍有不慎这个组织可能就会
夭折。此时的目标就是各支球队经营过程中有一定的收入并能支撑球队日常运营，
最终能够达到生存的状态。 
NBA 成长期历经 20 世纪 50 年代初期至 80 年代。此阶段 NBA 进入了高速的自我
完善的过程，为了打造精彩的比赛不断改进比赛的规则，如 24秒规则、三分球规则
的实行。加强联盟自己以及旗下各支球队的管理。美国本土西部市场的拓展，从原
先的 17 支球队扩容至 22 支球队，进一步吸引更多球迷观众，扩大 NBA 的影响力。
篮球比赛引入电视转播技术，此举极大的拓宽了联盟收入的渠道，相应地对 NBA 进
行了宣传，让更多的人知道 NBA 的存在。此阶段 NBA 的发展并非风平浪静，60 年代
市场上出现了 ABA 的篮球体育组织并成为了 NBA 强有力的竞争对手，它从大学吸引
非常有潜力的球员，竞技规则更为创新和新颖，因此迅速吸引了大量的球迷观众，
但经过近 10年的经营，由于管理不善而无法支撑下去，最终和 NBA进行了合并，此
次合并之后 NBA在美国职业篮球市场达到了相对垄断的地步。 
NBA成熟期历经 20 世纪 80年底至今。经过成长期后 NBA已解决了温饱，并逐步
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有了相应的盈利，但盈利能力还相对弱。成熟期的 NBA 主要围绕增强盈利能力以及
塑造品牌和文化这两方面来不断优化进行的。NBA 自己建立了娱乐公司进行电视的制
作，不断丰富除了 NBA 比赛之外的产品线，增加了比赛附加值的开发从而拓宽了盈
利渠道并带来了新的盈利增长点。NBA盈利球队的占比越来越高，并且各球队盈利能
力也比成长期有了很大的提升。NBA不遗余力的去塑造品牌和文化，NBA希望把最好
的方面展现给观众，比如 NBA 发布了禁毒协议，球员的言行、着装都有一套官方规
范的准则，这样为了能够吸引越来越多的人参与到篮球运动中来。除了塑造品牌和
文化之外，NBA还将品牌和文化进行全球范围内的推广，NBA的球星和比赛遍及各大
洲，他们通过官方组织、商业赞助等方式来和全世界的篮球爱好者进行现场沟通，
这极大了提升了 NBA 的影响力。这也使得 NBA 成为了世界上职业篮球的霸主。此阶
段 NBA已经具备了很强的盈利能力，NBA的各方参与者都是赢家，达到了共赢的状态。
而 NBA的品牌和文化则是立足现在，打牢根基，未来能够持续并长久地发展。 
第二节  NBA 近年财务概要 
NBA联盟这个组织机构从形式上来看，它具备一个成熟公司应有的组织架构：如
有董事会、总裁及高级管理人员、各业务部门等机构。而其从性质来看，因为它自
身不以盈利为目的，严格意义上来说它只是一个体育组织机构，而不是一个公司，
但它却有责任把 NBA 各支球队经营的更好，而 NBA 的球队是以盈利为目的的。所以
由上分析可知，从形式上和性质上来讲 NBA 和公司别无两样。接下来将以 NBA 所有
球队为对象来展开财务方面的具体分析。 
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计量单位：亿美元 
 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 
营业收入 38.5 39.6 36.8 45.56 47.88 
净利润 1.83 1.75 3.5 7.1 6.9 
净利率 4.75% 4.41% 9.50% 15.5% 14.4% 
资产负债率 37.6 37.17 26.77 23.53 14.27 
球队价值 110.6 117.76 152.71 190.29 331.85 
收入价值比 2.87 2.97 4.14 4.17 6.93 
表 2-1：NBA 2011-2015 年财务概要 
资料来源：数据来自 www.forbes.com； 
表 2-1 中给出的是 NBA 所有 30 支球队从 2011 年至 2015 年财务方面的概要，包
括营业收入、净利润、净利率、资产负债率以及福布斯估值的球队价值。 
 
图 2-1：NBA 2011-2015 年净利润、营业收入和资产负债率 
资料来源：数据来自 www.forbes.com； 
由图 2-1分析可知，从 2011年至 2015年 NBA 所有球队收入大体上都实现了一定
程度的增长，从 2011 年 38.5亿美元增长到了 47.88 亿美元，增长了近 24%，年均增
长率达到了 4.9%。净利润有些波动但还是维持增长的势态，从 2011年 1.83 亿美元
增长到了 6.9亿美元，增长了近 277%，年均增长率达到了 55.4%。而资产负债率呈
现逐步下降的形态，从 2011年 37.6%下降到了 2015 年的 14.27。厦
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图 2-2：NBA 2011-2015 年所有球队营业收入和价值 
资料来源：数据来自 www.forbes.com； 
由图 2-2可知，NBA 每年营业收入虽然有持续的增加，但增长的幅度相对较小，
由之前分析可知每年增长率只有 4.9%左右。而净利润每年增长率则有近 55.4%。球
队价值的估值从 2011年 110.6亿美元增长到了 2015 年 331.86亿美元，增长了近
200%，年均增长率达到了 40%，相比营业收入，球队估值和净利润较为匹配。球队价
值在 2015 年度则有较大幅度的提升，从 190亿美元上升到 330亿美元，达到了 73%
的涨幅，由此可见外界对 NBA未来的发展非常的看好。 
笔者针对 2011年至 2015年收入和净利润波动的原因进行了调研。第一次波动出
现在 2012 至 2013 年，净利润在 2012 年出现了下滑，从之前的 1.83 亿美元下降到
了 1.75 亿美元，而营业收入由 2012 年 39.6 亿美元下降到了 2013 年的 36.81 亿美
元。因 NBA 2012赛季初因劳资谈判不能共识，影响了常规赛的比赛场次，由原先 82
场减少到了 66场比赛，减少了近 20%的比赛场次。随即 2013年 NBA收入出现了下滑，
由此可见 NBA比赛的停摆对于各方来说都是不好的结果。 
第二次波动为 2015 年，在收入增长的情况下，净利润从 2014年的 7.1 亿美元下
降到了 2015 年的 6.9亿美元。经过分析每支球队的经营情况发现，2015年布鲁克林
篮网队亏损高达 9940万美元，而 2014年该队只亏损了 1900万美元，因此由于该球
队的经营不善导致整体数据的有所差异。 
 2011年 2012年 2013年 2014年 2015年 
盈利球队数 13 15 22 26 29 
亏损球队数 17 15 8 4 1 
盈利球队占比 43.3% 50% 73.3% 86.6% 96.6% 
表 2-2：NBA 2011-2015 年球队经营情况 
资料来源：数据来自 www.forbes.com； 
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